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TIIVISTELMÄ 
Tämän laadullisen tutkimuksen aiheena on työntekijöiden sitoutuminen ja työmotivaatio 
organisaatiossa, jossa työntekijöiden vaihtuvuus on nopeaa. Tutkielman tarkoituksena on 
tarkastella, miten työntekijät sitoutuvat työhönsä ja millaisin käytännöin ja strategioin 
työntekijöiden työhön sitoutumista pyritään vahvistamaan.  
Sitoutunut ja motivoitunut henkilöstö on yritysten tuloksellisuuden ja menestymisen 
edellytys. Yritysten on siksi syytä kiinnittää aiheeseen huomiota. Sitouttamisella pyritään 
pitämään erityisesti avainhenkilöstö ja erityistaitoja omaavat työntekijät organisaation 
palveluksessa. Henkilöstöä motivoimalla pyritään vaikuttamaan työsuoritukseen ja sitä kautta 
tavoitteiden saavuttamiseen. 
Sitoutuminen ja motivaatio ovat käsitteinä moniulotteisia. Sitoutumisen käsitteelle on 
tutkijoista ja tieteenalasta riippuen esitetty useita toisistaan poikkeavia määritelmiä. 
Motivaatioteorioiden ytimessä on eri näkökulmista tai painotuksista huolimatta 
käyttäytymisen ja tuloksen välinen suhde. Voidaan sanoa, että kukaan ulkopuolinen ei pysty 
vaikuttamaan ihmisen toimintaan muuten kuin tämän oman tahdonmuodostuksen kautta.  
Sitoutumiseen ja työmotivaatioon voidaan vaikuttaa palkitsemisella. Perustellusti voidaan 
väittää, että esimerkiksi yksilön mieltymykset tai tavoitteet vaikuttavat palkitsemisen 
tulkintaan. Yksilöiden välisten erojen huomioonottaminen palkitsemisessa edellyttää 
esimiehiltä herkkyyttä huomioida erilaiset taustat yksilön motivaatiossa ja sitoutumisessa. 
Tässä tutkielmassa tarkastelun pohjana on käytetty case-yrityksessä tehdyn, vuoden 2004 
organisaatiotutkimuksen tuloksia. Koko henkilöstön tulosten sekä kirjallisuuden pohjalta olen 
analysoinut yrityksen toimintatapoja sitouttamisen ja motivoinnin osalta.  
Avainsanat työmotivaatio, sitoutuminen, palkitseminen 
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Johdanto 
Yhteiskunta on muuttunut paljolti työyhteiskunnasta tietoyhteiskunnaksi. Työn 
tuottavuutta ja tuloksia ei voida enää mitata perinteisin keinoin työsuoritteiden 
lukumäärällä, vaan työn tuloksellisuuden mittana pidetään sekä laadullisten että 
määrällisten tavoitteiden saavuttamista. Työntekijöiden sitoutuminen yhteisiin 
tavoitteisiin on edellytys niiden saavuttamiseksi, joten työnantajan haasteena on saada 
työntekijät sitoutumaan yritykseen ja kokemaan työnsä mielekkääksi. 
Kannustinjärjestelmiä on kehitettävä vastaamaan työelämän muutoksia ja muuttuneita 
ammattitaitovaatimuksia. Näiden tulee lisäksi tukea työn ja työyhteisön kehittämistä. 
Rahapalkka on työntekijälle sekä korvaus tehdystä työstä että kannustin. Pelkän rahan 
vuoksi työskenteleminen ei kuitenkaan pidemmän päälle ole motivoivaa, vaan työstä 
oppimisesta ja itsensä kehittämisestä tulee itsessään palkitsevaa. Palkitsemisella 
välitetään organisaatiolle viesti halutusta toiminnasta, ja se, miten viesti tulkitaan, 
vaikuttaa organisaation jäsenten toimintaan. On hyvä muistaa, että käsitys siitä, mikä 
on palkitsevaa, on riippuvainen yksilöstä, eikä palkitsemisen vaikutus ole välttämättä 
lainkaan riippuvainen palkkion suuruudesta.  
Puhelinmyyntityö on usein yksitoikkoista toistotyötä, asiakkaille soittamista ja tietyn 
tuotteen tarjoamista kampanjasta riippuen. Puhelinmyyntialalla työskentelevistä 
suurin osa on naisia: nuoria, opiskelijoita ja keski-ikäisiä, jotka eivät ole kysytyintä 
työvoimaa työmarkkinoilla ja joiden siksi voi olla vaikea työllistyä muualle. Nuorille 
puhelinmyyntiala tarjoaa mahdollisuuden päästä työmarkkinoille uuteen, 
tietointensiiviseen työhön ilman ammatillista koulutusta tai aiempaa työkokemusta. 
Tästä huolimatta alalle tyypillistä on työntekijöiden suuri vaihtuvuus. Tämä johtuu 
osaksi työn sisällöstä ja tulospohjaisesta palkitsemisesta, mutta asiaan vaikuttaa myös 
puhelinmyyntialalle ominaiset piirteet. Työntekijöiden sitoutuneisuus ja 
sitoutumattomuus nouseekin väistämättä keskeiseksi teemaksi tarkasteltaessa 
puhelinmyyntialalla työskentelevää työvoimaa. 
Tutkimassani case-yrityksessä  kiinnitetään erittäin paljon huomiota työntekijöiden 
hyvinvointiin ja sitä kautta työmotivaatioon ja sitoutuneisuuteen. Erilaisin 
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toimenpitein pyritään tuomaan vaihtelua työntekijöiden arkirutiineihin. Vaikka 
työntekijöiden vaihtuvuus on yrityksessä nopeaa, löytyy sieltä myös suuri joukko 
myyntineuvottelijoita, jotka ovat olleet yrityksessä jo erittäin pitkään. Tämä kertoo 
työnantajalle siitä, että juuri nämä vanhat, kauan talossa olleet myyntineuvottelijat 
ovat kaikesta huolimatta tyytyväisiä ja sitoutuneita työhönsä. Työssäni tarkastelen 
niitä keinoja ja palkitsemisstrategioita, joita case-yrityksessä käytetään työntekijöiden 
työmotivaation ja sitoutuneisuuden vahvistamiseen. Pyrin tarkastelemaan yrityksen 
henkilöstöstrategioita organisaatiotutkimuksen tulosten valossa. Yrityksessä tehdään 
joka vuosi, joulukuun alussa, koko henkilöstölle suunnattu organisaatiotutkimus, joka 
omalta osaltaan ohjaa seuraavan vuoden toimintaa henkilöstön kokonaisvaltaisen 
hyvinvoinnin osalta. Tulokset eivät aina ole niin hyvät kuin yrityksen ylin johto 
toivoisi. Oleellista onkin se, miten tutkimuksen jälkeen käyttäydytään. Muovaavatko 
tulokset organisaation toimintaa, vai onko niiden arvo ainoastaan informatiivinen? 
Tähän kysymykseen pyrin vastaamaan omassa työssäni, millä keinoilla case-
yrityksessä pyritään vaikuttamaan henkilöstön motivaatiotason ja sitoutuneisuuden 
ylläpitämiseen. 
  
 
 
2 Käsitteiden määrittelyä 
 
 
2.1 Ihmiskäsitys 
 
Yksilön omaa itseä koskevat käsitykset rakentuvat kokemusten kautta; myönteiset 
kokemukset lisäävät itsetuntoa ja kasvattavat sisäistä motivaatiota, kielteiset 
kokemukset saattavat puolestaan heikentää niitä. Yksilön käyttäytyminen muokkautuu 
sen perusteella, mitä seurauksia hän havaitsee omalla ja muiden käyttäytymisellä sekä 
saamallaan palautteella olevan. Yksilön toimintaan vaikuttavat oman persoonallisuuden 
lisäksi aina myös ympäristö ja muut ihmiset (Schein 1973: 50-54). Yksilö haluaa kokea 
hyväksyntää ja onnistumista. Jos yksilö ei koskaan saa mitään palautetta tekemästään 
työstä vaikka hän olisi tehnyt sen hyvin, työmotivaatio voi laskea. Kun työn tuloksen 
lisäksi kiinnitetään huomiota myös työntekijään, työntekijän työmotivaatio ja työn 
tulokset paranevat. 
 
Persoonallisuudella tarkoitetaan yksilön psyykkisten ja fyysisten toimintojen 
kokonaisuutta. Siihen luetaan luonteenpiirteet, tunne-elämän vallitsevat sävyt, 
tavoitteiden yleispiirteet sekä havaitsemis- ja muistitoimintojen tyypilliset 
ominaisuudet. Sosiologian kannalta tarkasteltuna persoonallisuus kertoo ihmisen 
sosiaalisesta roolista ja arvoasemasta. Juuti luokittelee persoonallisuuteen liittyviksi 
tekijöiksi ulkoisen olemuksen ja käyttäytymisen, minäkuvan sekä tietyt yksilöä 
kuvaavat ominaisuudet. 
 
Yksilö asettaa itselleen tavoitteita ja hänen toimintansa on tulevaisuuteen 
suuntautunutta. Motivaatiossa on kyse juuri siitä, että yksilö asettaa itselleen tavoitteita 
tulevaisuuteen ja pyrkii toteuttamaan ne. Oman toiminnan tuloksellisuus motivoi 
ihmistä. Yksilön mahdollisuus vaikuttaa työnsä sisältöön parantaa yleensä 
työmotivaatiota. Mitä paremmin toiminta vastaa yksilön tavoitetasoa eli toiminnan 
toivottuja seurauksia, sitä palkitsevampi se on yksilön kannalta. Esimerkiksi oman työn 
näkeminen kokonaisuudessaan lisää yleensä motivaatiota tehdä työtä, sillä valmis työ 
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on tavallaan palkinto omasta toiminnasta. Jos yksilö joutuu vain toteuttamaan muiden 
asettamia päämääriä ja tavoitteita, toiminta ei todennäköisesti motivoi eikä tyydytä 
tekijäänsä. Motivaatiossa on siis tavallaan kysymys autonomiasta, tavoitteiden 
asettamisesta ja niihin pyrkimisestä. 
 
 
2.2 Työasenteet 
 
Asenteella tarkoitetaan yksilön varsin pysyvää ja varsin johdonmukaista tapaa 
suhtautua tiettyyn kohteeseen. Se on henkinen valmiustila, joka on organisoitunut 
kokemuksen kautta. Valmiustila ohjaa ihmisen käyttäytymistä dynaamisesti. Asenne 
kuvaa ihmisen sisäisiä kognitiivisia prosesseja ja vaikuttaa hänen toimintaansa. 
Asenteet koostuvat affektiivisesta komponentista, kognitiivisesta komponentista ja 
toimintavalmiudesta. Affektiivinen komponentti sisältää ne tunteet, joita henkilöllä on 
tiettyä kohdetta kohtaan ja siihen liittyy kohteen arviointi, jonka tulos on joko 
positiivinen tai negatiivinen. Henkilön tiedot tietystä kohteesta muodostavat 
kognitiivisen komponentin. Tätä kutsutaan usein myös mielipiteeksi. Toimintavalmius 
määrittää sen, miten henkilö aikoo käyttäytyä tietyssä tilanteessa ja siihen vaikuttavat 
sekä affektiivinen että kognitiivinen komponentti. Esimerkiksi jos yksilöllä on 
negatiivinen tunnelataus kohdetta kohtaan, hän kerää siitä kielteistä informaatiota omaa 
valikoivuuttaan tiedostamatta ja on valmis käyttäytymään kielteisesti. (Juuti 1992: 18-
19.) 
 
Työyhteisössä asenteita muutettaessa on huomioitava henkilöstön luottamus sitä 
henkilöä kohtaan, joka pyrkii asenteisiin vaikuttamaan. Jos esimiehellä on alaistensa 
luottamus ja arvostus, hänen viestinsä todennäköisesti kuullaan ja omaksutaan. 
Tiedotustapana avoin ja rehellinen vuorovaikutus luo mahdollisuuden torjua kielteisiä 
asenteita ja huhuja. Henkilöstön osallistuminen muutosten suunnitteluun ja 
toteutukseen on edellytys muutettaessa asenteita myönteisemmiksi. (Juuti 1992: 20.) 
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2.3 Roolit 
 
Rooleilla tarkoitetaan ryhmän jäsenten toisilleen kohdistamien odotusten pohjalta 
määräytyviä tai jäsenten itsensä valitsemia käyttäytymismalleja. Rooli edellyttää 
vastaroolia, sillä se liittyy aina vuorovaikutustilanteeseen. Ilman vastaroolia henkilön 
vakiintunutta reagointitapaa voidaan kutsua tottumukseksi tai tavaksi. (Puttonen 1993: 
61.) 
 
Yksilöiden epäyhtenäiset odotukset toistensa käyttäytymismalleja kohtaan luovat 
ristiriitoja. Henkilöllä voi olla eri rooleja ja tehtäviä eri ryhmissä. Siitä johtuen yksilöllä 
voi olla erilaisten roolien välillä ristiriita, joka voi aiheuttaa stressiä, 
työtyytymättömyyttä sekä alhaista työmotivaatiota. Yksilön kokemat ristiriidat voivat 
aiheuttaa ristiriitoja myös ihmisten välille. Rooli voi olla ulkoisesti omaksuttu malli, 
johon liittyvät arvot ja käyttäytymisen muodot eivät vastaa ihmisen itselleen 
hyväksymiä normeja. Ristiriita kuluttaa enemmän energiaa kuin säästää.  
 
Yksimielisissä ryhmissä voidaan erottaa toisistaan asiajohtajan ja suosituimman 
henkilön roolit. Ristiriitaisissa ryhmissä voidaan erottaa vuorovaikutukseltaan 
passiivisen asiajohtajan, vuorovaikutukseltaan aktiivisen puhujan sekä suosituimman 
henkilön roolit. (Juuti 1992: 121.) 
 
2.4 Motivaatio 
 
Motivaatio on tiettyyn tilanteeseen liittyvä psyykkinen tila, joka määrää, miten vireästi 
ihminen toimii ja mihin hänen mielenkiintonsa suuntautuu. Motivaatiolla voidaan 
tarkoittaa sitä, mihin toimintaan ihmiset ryhtyvät, kuinka innokkaasti he toimivat ja 
mitkä seikat tuottavat heille tyydytystä. Motivaatio on monimutkainen ja vaikeasti 
lähestyttävä psykologinen ilmiö, koska tarkastellessamme motiiveja ja motivaatiota 
etsimme syitä ihmisen käyttäytymiseen. Ihmisen käyttäytymiseen puolestaan 
vaikuttavat aina monet eri tekijät. (Kuusinen 1992: 175-176.) 
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Motivaatio ilmenee ensisijaisesti ihmisen käyttäytymisessä, siinä millaisia valintoja 
ihminen tekee. Motivaation olemassaoloa voidaan määritellä sen perusteella, miten 
kauan ihminen suuntaa käyttäytymistään tiettyyn tavoitteeseen ja millaisia esteitä hän 
on valmis voittamaan saavuttaakseen sen. Useimmiten ihmisen aktiivitaso nousee 
motivaation kohotessa, mutta aktiivitaso voi nousta myös vaikeissa ristiriitatilanteissa, 
jolloin yksilö joutuu yrittämään liikaa. Tällöin suoriutumistilanteeseen saattaa liittyä 
jopa ahdistuneisuutta. (Kuusinen 1992: 196.) 
 
Motivaatio ei välttämättä näy ulospäin eli sitä on vaikea havainnoida eikä sitä voi 
oikein luotettavasti mitata. Motivaatio voi olla myös tiedostettua ja/tai tiedostamatonta 
sekä sisäistä ja/tai ulkoista. Voidaan olettaa, että ihminen pyrkii tietoisesti mielihyvään 
(hedonismi), joten hänen tavoitteensa on onnistuminen, jota vahvistavat sisäiset tai 
ulkoiset palkkiot. (Molander 1992: 196.) 
 
Motivaatio jaetaan tavallisesti sisäiseen ja ulkoiseen motivaatioon. Sisäiselle 
motivaatiolle on ominaista, että työ itsessään palkitsee tekijänsä ja syyt käyttäytymiseen 
ovat sisäisiä eivätkä johdu esimerkiksi ulkoisista palkkioista. Sisäiseen motivaatioon 
liittyy mielihyvän kokemuksia, itsensä, paikan sekä ajan hetkellistä unohtamista. Tätä 
voidaan kuvata huippukokemukseksi tai heittäytymiseksi virran mukaan. Toiminta on 
omaehtoista, kestävää ja esteet voittavaa. (Kuusinen 1992: 196.) 
 
Peltosen & Ruohosen (1992) mukaan ulkoinen motivaatio on kyseessä silloin, kun 
yksilö tekee jotakin saavuttaakseen jonkin välillisen päämäärän. Yksilö voi esimerkiksi 
tehdä epämieluista työtä ainoastaan suuren palkan takia. Yksilö saa tyydytystä palkkion 
vuoksi, joten mielihyvä tulee yksilön ulkopuolelta. Sisäinen motivaatio liittyy ylimmän 
asteen tarpeiden tyydyttämiseen, kun taas ulkoinen motivaatio on tavallisesti 
yhteydessä alemman asteen tarpeiden tyydyttämiseen.  
 
2.5 Työmotivaatio 
 
Motivoituneelle käyttäytymiselle on tunnusomaista käyttäytymisen päämäärähakuisuus 
ja tarkoituksenmukaisuus. Monet tutkimukset osoittavat, että työmotivaatioon vaikuttaa 
suuresti ammatillisen mielenkiinnon ja työn ominaisuuksien yhteensopivuus. 
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Suoritukseen ja motivaatioon vaikuttavat myös yksilön käsitykset omasta itsestään, sillä 
ihmiset pyrkivät käyttäytymään tavalla, joka on yhdenmukainen heidän minäkuvansa 
kanssa. 
 
Työmotivaatiota ja työtyytyväisyyttä on vaikea erottaa täysin toisistaan. Tämän osoittaa 
mm. se, että työmotivaatiota ja työtyytyväisyyttä käsitellään hyvin usein yhdessä, ja 
varsin usein ne samaistetaan toisiinsa. Vallitsevan käsityksen mukaan työmotivaatioon 
vaikuttaa mm. palkkioita koskevat odotukset, kun taas työtyytyväisyys on seurausta 
työsuorituksen palkitsemisesta. (Juuti 1988: 30.) 
 
Työmotivaatiota sääteleviä tekijöitä ovat mm. tarpeet, kannusteet ja havainnot. 
Inhimillisissä tarpeissa esiintyvä vaihtelu ja tarpeiden suhteellinen voimakkuus tietyllä 
hetkellä ohjaavat tärkeällä tavalla yksilön yrityshalua ja suoriutumista työtehtävistä. 
Tarpeet on jaettu kolmeen tasoon: toimeentulotarpeisiin, liittymistarpeisiin ja 
kasvutarpeisiin. Tarpeet muuttuvat yksilön kypsymisen ja tarpeen tyydyttymisen 
seurauksena. Työtehtävät vaihtelevat suuresti kannustavuutensa suhteen. Eräät työt 
voivat tuottaa sisäistä motivaatiota, jos ne ohjataan työntekijälle, jolla on voimakas 
suoritustarve. Toisaalta työntekijä, jolla on heikko suoritustarve, voi motivoitua 
suorittamaan vähemmän vaativia tehtäviä, mikäli hänelle tarjotaan taloudellisia 
kannusteita. Toisinaan ihmiset motivoituvat tekemään jotakin vain tekemisen ilosta 
ilman mitään ulkoisia palkkioita. Jos ihminen haluaa vaikuttaa toisen henkilön 
käyttäytymiseen, hänen onkin ensin ymmärrettävä, millaiset motiivit ja tarpeet ovat 
kulloinkin tärkeimpiä tuolle henkilölle. (Chung 1977 Ruohotien 1982: 22-23 mukaan.) 
 
Kannuste määritellään organisaatiossa esiintyväksi ärsykkeeksi, joka voi vaikuttaa 
organisaation jäsenten käyttäytymiseen. Organisaation ominaisuudet ja olosuhteet tulisi 
luoda sellaisiksi, että ne edistävät ihmisen sopeutumista ja toimintaa organisaatiossa. 
Työmotivaatioon vaikuttavat tarpeiden ja kannusteiden lisäksi myös havainnot ja 
odotukset. Odotuksilla tarkoitetaan tässä mm. tietyn tarpeen 
tyydyttämistodennäköisyyden tai palkkion saavutettavuuden astetta, joka perustuu 
yksilön havaintoihin ja aikaisempiin kokemuksiin. (Ruohotie 1982: 23-25.) 
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2.6 Työtyytyväisyys 
 
Työtyytyväisyydellä tarkoitetaan henkilön asennoitumiseen vaikuttavien tekijöiden 
yhteistulosta. Se on työn yksilössä herättämä emotionaalinen reaktio. 
Työtyytyväisyyteen vaikuttavia tekijöitä ovat mm. työn sisältö, työmäärä, työryhmä, 
esimiehet ja organisaatiossa omaksutut toimintatavat. (Juuti 1992.) 
 
Suomessa tehtyjen tutkimusten mukaan työtyytyväisyyteen vaikuttaa kolme 
erityyppistä asiaa. Niitä ovat itsensä ilmaiseminen ja kehittäminen, palkkatyytyväisyys 
ja vaikutusmahdollisuudet omaan työhön ja sosiaaliseen työympäristöön sekä 
työympäristön tiloihin liittyvät tekijät. Työtyytymättömyyttä koetaan todennäköisesti 
silloin, kun sosiaalisia paineita, byrokratiaa ja sosiaalisin sanktioin ylläpidettyjä 
sääntöjä on paljon. (Juuti 1992: 26-27.) 
 
Työtyytyväisyys ja poissaolot ovat käänteisessä yhteydessä toisiinsa. 
Työtyytyväisyydellä on suurempi vaikutus poissaoloihin kuin työpaikan 
vaihtoalttiuteen. Työtyytyväisyyden ja poissaolojen välinen riippuvuus saattaisi olla 
korkeakin, jos tutkimuksissa kyettäisiin tarkastelemaan sairaspoissaoloja ja muita 
poissaoloja erillisinä poissaoloina luotettavasti. Luonnollisesti työtyytyväisyys 
vaikuttaa ainoastaan henkilön halukkuuteen saapua työpaikalle, ei hänen työkykyynsä. 
Toisin sanoen sairaspoissaolot ja työtyytyväisyys eivät ole korreloituneita. (Juuti 1989: 
30.) 
 
2.7 Työilmapiiri 
 
Työpaikalla vallitseva ilmapiiri vaikuttaa sekä organisaation toimintaan että jokaiseen 
työpaikalla työskentelevään henkilöön. Juutin mukaan tehokkaan organisaation 
tunnusomaisena piirteenä voidaan pitää erityisesti suorituksia korostavaa ja 
ihmiskeskeistä ilmapiiriä, jonka luomisessa ratkaiseva rooli on esimiehillä. Olennaista 
on ennen kaikkea se, missä määrin työntekijät saavat osallistua ja vaikuttaa työhönsä ja 
tiedostavat vastuunsa organisaatiossa ja ryhmää koskevien päämäärien tavoittelussa. 
Suorituksia korostava ilmapiiri rohkaisee henkilöstöä luovaan toimintaan ja korkeisiin 
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suoritustavoitteisiin, jossa tuloksena yksilötasolla on korkea suoritusmotivaatio. 
Itsemääräämisen astetta lisäämällä ja päätöksentekoa hajauttamalla saavutetaan usein 
suotuisampi ilmapiiri. (Juuti 1992: 246-249.) 
 
Juutin tutkimuksen mukaan hyvään työilmapiiriin kuuluu se, että työpaikalla vallitsee 
avoin toverihenki ja keskinäinen avuliaisuus. Organisaation jäsenet tuntevat voivansa 
luottaa toisiinsa eikä esimiehellä ole suosikkeja, vaan hän tukee kaikkia alaisiaan 
tasapuolisesti. Normatiiviselle työilmapiirille puolestaan on ominaista sääntöjen 
noudattamisen tärkeys ja tehtäväkeskeisyys. Kiire, sosiaaliset paineet ja stressi ovat 
tyypillisiä työntekijöiden tuntemuksia. Tutkimuksen mukaan nimenomaan tiukat 
säännöt ja tarkka tehtäväjako kuitenkin estävät tehokasta työskentelyä. Kiirettä ja 
stressiä pidetäänkin yleisesti yhtenä työelämän pahimpana haittatekijänä. 
 
Suomalaiset työskentelevät melko paljon työryhmissä ja tiimeissä, joten 
työviihtyvyyden ja työilmapiirin kannalta tulee tärkeäksi myös pienryhmän ilmapiiri. 
Useimmat ihmiset saavat työryhmän keskusteluista paljon tyydytystä, mutta silti 
työryhmän jäsenistä ei aina pidetä oikeasti, vaan pitäminen on pinnallista. 
Tärkeimmiksi työilmapiiriin vaikuttaviksi tekijöiksi nousevatkin työorganisaation 
järjestelmä, esimiehen johtamistavat, työntekijöiden väliset suhteet sekä työntekijän 
autonomia ja vastuu työstä. (Juuti 1988: 110.) 
 
2.8 Johtajuuden ihmiskäsitys   
 
Johtamisfilosofiaan liittyy aina jokin ihmiskäsitys. Ruohotien (1987) tutkimuksessa 
johtamisen ihmiskuva jäsentyy kolmeksi ulottuvuudeksi. 
 
1) Rationaalinen (ja taloudellinen) ihmiskuva, jossa työ on vastenmielistä useimmille 
ihmisille. Alaisten vaatimuksille periksi antaminen on heikkouden merkki. 
Tuottavuuden kannalta merkityksellistä on vain toimeentulotarpeisiin vastaaminen. 
Alaisten tarpeisiin vastaaminen lisää vain tuottavuutta, mutta tuloksia se ei paranna. 
Ihmiset tekevät työnsä, kunhan vain saavat kunnollista palkkaa. Ihmiset ajattelevat 
itseään eivätkä heitä kiinnosta organisaation tavoitteet. Jos alaisia kehuu hyvästä työstä, 
he alkavat vaatia lisää palkkaa. 
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2) Kasvuhakuisuutta korostava ihmiskuva, jolloin ihmiset haluavat kehittää itseään 
kykyjensä edellyttämällä tavalla. Kyky luovaan ongelmanratkaisuun on jakautunut 
useille eri ihmisryhmille. Esimiehen päätehtävänä on hyödyntää käyttämättömät 
inhimilliset resurssit, sillä useimmat ihmiset pyrkivät vastuun kantamiseen enemmän 
kuin heidän nykyinen työnsä sallii. Esimiehen tehtävänä on saada ihmiset kokemaan 
itsensä hyödyllisiksi ja tärkeiksi.  
3) Kontrollia korostava ihmiskuva, jonka mukaan useimpia ihmisiä pitää tiukasti 
valvoa ja pakottaa toimimaan organisaation tavoitteiden suunnassa. Työntekijät tekevät 
parempaa työtä, jos esimiehet jatkuvasti tarkkailevat heitä. Esimiehen päätehtävä on 
kiinteästi ohjata ja valvoa alaisiaan. Johtamisen tehokkuus kärsii, jos esimies ottaa 
huomioon alaistensa tarpeet ja odotukset. (Ruohotie 1989: 133-136.) 
 
2.9 Sitoutuminen 
 
Mowday ym. (1982: 28) määritelmän mukaan sitoutuminen merkitsee lujaa uskoa 
organisaation päämääriin ja arvoihin, halukkuutta tehdä huomattavia ponnistuksia sen 
hyväksi sekä voimakasta halua pysyä organisaation jäsenenä. Työtyytyväisyyden ja 
sitoutumisen käsitteiden välinen ero on määritelty seuraavasti: sitoutuminen on 
tunteenomainen vastike organisaatioon uskomiseen ja työtyytyväisyys on työtehtävistä 
saatujen kokemusten vastike. Sitoutuminen kuvaa kiintymystä työorganisaatioon ja 
työtyytyväisyys syntyy tehtäväympäristöstä, jossa henkilö työskentelee.  
 
Ahonen (1991: 101) lainaa Meyeriä & Allenia, jotka erottavat sitoutumisessa kaksi eri 
ulottuvuutta, affektiivisen ja pysyvyyteen liittyvän sitoutumisen. Sitoutumista pidetään 
vaihtuvuutta kuvaavana ilmiönä. Tunteenomaisesti organisaatioon sitoutunut henkilö 
pysyy palveluksessa omasta tahdostaan, mutta pysyvyyteen sitoutunut henkilö 
puolestaan on organisaation palveluksessa, koska muita vaihtoehtoja ei ole tai muut 
vaihtoehdot tarjoavat huonompia palkkioita, esim. pienempää palkkaa. 
Tunteenomaisesti sitoutuneiden on todettu olevan valmiita suurempiin ponnistuksiin 
organisaation hyväksi kuin pysyvyyteen sitoutuneiden. Lisäksi organisaatiossa 
olosuhteiden pakosta olevien on todettu pyrkivän vain sellaiselle suoritustasolla, joka 
varmistaa työpaikan säilymisen. 
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Tunteenomaista tulostavoitteiseen työhön sitoutumista auttaa työntekijän kokema 
sisäisesti ohjautuva oman elämän ja työn hallinta, tällöin työntekijä kokee pystyvänsä 
itse vaikuttamaan tulostavoitteisessa työssä tavoitteiden saavuttamiseen ja tuntee 
tavoitteiden saavuttamisesta henkilökohtaista vastuuta. Tämä edellyttäisi 
organisaatiolta, resurssit huomioon ottaen, realistisia tulostavoitteita. Muutoin 
tilanteessa, jossa tulostavoitteita ei saavuteta, kohdistaa työntekijä syytökset aiheetta 
itseensä ja tämä saattaa kuormittaa työntekijän mielenterveyttä, vaikka todellisuudessa 
tavoitteiden saavuttamatta jääminen johtuu resursseihin nähden epärealistisista 
tavoitteista. 
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3 Motivaatioteoriat 
 
Motivaatiota on pyritty kuvaamaan useilla teorioilla. Varhaisimmat teoriat voidaan 
jaotella kolmeen ryhmään: tarveteoriat, yllyketeoriat (kannusteteoriat) ja 
odotusarvoteoriat. Mainitut teoriat eivät ole ristiriidassa keskenään, vaan täydentävät 
toisiaan. Tarveteoriat selittävät käyttäytymisen sisäisiä syitä, yllyketeoriat keskittyvät 
kuvaamaan käyttäytymistä selittäviä ulkoisia tekijöitä ja odotusarvoteoriat selittävät 
yksilöllisiä eroja reagoitaessa käyttäytymistä ohjaaviin sisäisiin ja ulkoisiin tekijöihin 
(Ruohotie 1982: 34). Motivaatio on yksilöiden tarpeiden, kannusteiden sekä näitä 
koskevien havaintojen ja tulkintojen vuorovaikutusten tulos. Motivaatiota säätelevät 
näin ollen yksilön tarpeet, niihin vetoavat kannusteet sekä tehdyt havainnot ja 
havaintojen tulkinnat eli odotukset.  
 
 
Tarpeet   Kannusteet   Odotukset 
 
Kasvutarpeet  Tehtäväkannusteet  Odotusarvo 
-itsensä toteuttamisen tarve -kasvumahdollisuudet  -odotukset työn 
-suoritustarve  -työn vaativuus   asettamista 
-pätemistarve  -työn sisältö   vaatimuksista 
 
Liittymistarpeet  Vuorovaikutuskannusteet  Välinearvo 
-arvostetuksi tulemisen tarve -sosiaaliset palkkiot  -palkkion 
-yhteenkuuluvuuden tarve -ryhmätoiminta  saavutettavuus 
-kilpailun tarve  -johtamistyyli  -todennäköi- 
      syys saada 
      palkkioita 
 
Toimeentulotarpeet Taloudellisen ja fyysisen  Yllykearvo 
ympäristön kannusteet 
-turvallisuuden tarve -työturvallisuus  -palkkioiden  
-suojan tarve  -palkkaus   arvo 
-fysiologiset tarpeet -työolot   -todennäköi- 
      syys saada  
      tarpeita  
      vastaavia kan- 
      nusteita 
 
 
Taulukko 2. Työmotivaatiota säätelevät tekijät. (Peltonen & Ruohotie 1987). 
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3.1 Tarveteoriat  
 
Tarve määritellään sisäiseksi epätasapainon tilaksi, joka saa ihmisen toimimaan 
tasapainon saavuttamiseksi. Yksilön yritteliäisyyttä ja halua suoriutua tehtävistään 
ohjaa inhimillisissä tarpeissa esiintyvä vaihtelu ja suhteellinen voimakkuus tietyllä 
hetkellä. Tarpeet voidaan luokitella Alderferin (1969) kolmitasoteorian mukaan 
toimeentulotarpeisiin, liittymistarpeisiin ja kasvutarpeisiin, jolloin tarpeet ovat 
rinnastettavissa myöhemmin esitettäviin kannusteisiin. Toimeentulotarpeita ovat 
yksilön ja lajin elämiselle välttämättömät fysiologiset perustarpeet sekä turvallisuuden 
tarpeet. Liittymistarpeet pitävät sisällään sellaisia tekijöitä, kuten valta- ja 
kilpailumotiivi sekä kaikki sellaiset tarpeet, jotka ovat tekemisissä yksilön ja hänen 
merkittäviksi kokemiensa henkilöiden välisissä suhteissa. Kasvutarpeita taas ovat 
yksilöön itseensä liittyvät tarpeet, kuten pätemisen tarve, suoritustarve ja itsensä 
toteuttamisen tarve. (Peltonen & Ruohotie 1992: 52.) 
 
3.1.1 Maslow’n tarvehierarkia- ja Alderferin kolmitasoteoria 
 
Maslow’n tarvehierarkiateoria rakentuu kahden pääpremissin varaan. Ensimmäisen 
mukaan ihmisellä on halu tyydyttää tarpeensa, joita ovat: 
 
1. fysiologiset tarpeet 
2. turvallisuuden tarve 
3. liittymisen tarve 
4. arvostuksen tarve ja 
5. itsensä toteuttamisen tarve. 
 
Tarvehierarkia perustuu subjektiivisille tarpeille. Tyydyttämättömät tarpeet aiheuttavat 
levottomuutta, jolloin ihminen toimii saavuttaakseen sisäisen tasapainon. Tyydytetty 
tarve menettää voimansa motivoivana tekijänä, kunnes se ilmenee uudelleen. Tarpeiden 
suhteelliseen voimakkuuteen vaikuttaa taso, jolla tarve sijaitsee, fysiologisia tarpeita on 
tyydytettävä useammin kuin esim. itsensä toteuttamisen tarvetta. (Ruohotie 1982: 38-
40.)  
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Toisen pääpremissin mukaan tyydytetyt alemman tason tarpeet aktivoivat ylemmän 
tason tarpeita hallitsemaan ihmisen toimintaa. Alempi tarve ei kuitenkaan häviä 
ihmisen siirtyessä alemmalta tasolta ylemmälle, vaan se siirtyy taka-alalle ja lakkaa 
vaikuttamasta aktiivisena toiminnan suuntaajana. Maslow’n mallissa ihminen ei ole 
koskaan täysin tyydytetty. Siinä motivaatio on dynaamisesti vaihtuva voima, joka 
pyrkii täyttämään yhä ylemmän tason tarpeita. Tarpeet voivat olla luonteeltaan joko 
tiedostamattomia tai tiedostettuja. Maslow’n mukaan työyhteisössä tulisi luoda 
ilmapiiri, joka tarjoaa työntekijöille mahdollisuuden kohota tarvehierarkiassa 
tyydyttämään ylempien tasojen tarpeita. Mikäli työyhteisö epäonnistuu tehtävässä, voi 
se nostaa työntekijöiden turhautumista, alentaa työsuoritusta ja aiheuttaa 
tyytymättömyyttä työhön. (Ruohotie 1982: 39-42 ja Peltonen & Ruohotie 1991: 53-57.) 
 
Alderfer muokkaa Maslow’n tarvehierarkiaa kysymällä, kuinka tarpeen tyydyttäminen 
vaikuttaa sen voimakkuuteen. Hän on kehittänyt kolmen tason tarveteorian, jonka 
kategoriat ovat: 
 
1. toimeentulotarpeet 
2. liittymistarpeet ja 
3. kasvutarpeet. 
 
Toimeentulotarpeisiin kuuluvat kaikki fysiologiset ja materiaaliset tarpeet, jotka tulevat 
esiin palkkavaatimuksin ja fyysiseen ympäristöön kohdistuvina odotuksina. 
Liittymistarpeisiin kuuluvat kaikki inhimilliseen kanssakäymiseen liittyvät tarpeet. 
Tyypillistä on, että tarpeiden tyydyttäminen riippuu yhteenkuuluvuuden kokemisesta. 
Liittymistarpeisiin kuuluvat mm. hyväksyminen, vahvistaminen, ymmärtäminen ja 
vaikuttaminen. Kasvutarpeet puolestaan sisältävät erilaisia pyrkimyksiä, joissa on 
kysymys ihmisen luovasta toiminnasta. Mahdollisuus luovaan toimintaan ja sen 
kehittämiseen ovat kasvutarpeiden tyydyttymisen edellytyksiä. (Ruohotie 1982: 41-42.) 
 
Alderferin teoriassa tarpeet ovat hierarkisesti järjestäytyneet ja muotoutuneet syklin 
omaisesti. Teorian mukaan tarpeiden tyydyttäminen tapahtuu kiertokulun mukaan siten, 
että toimeentulotarpeiden tyydyttämisen jälkeen yksilö pyrkii tyydyttämään 
liittymistarpeensa. Mikäli tämä tuottaa epäonnistumisen, hän palaa alemmalle tasolle. 
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Ylemmän tason tyydytyksen puute tekee alemman tason tarpeet tärkeämmiksi. Paluu 
alemmalle tasolle on kuitenkin vain väliaikaista, tilanteen ilmetessä yksilö pyrkii 
uudelleen tyydyttämään seuraavan kategorian tarpeet. Alderferin mukaan kaikki tarpeet 
ovat aktiivisia samanaikaisesti eikä niiden järjestyksellä siten ole yhtä merkittävää 
asemaa kuin Maslow’n teoriassa. (Peltonen & Ruohotie 1991: 56.) 
 
3.1.2 Herzbergin kahden faktorin teoria 
 
Herzbergin tutkimus työmotivaatiosta lähti liikkeelle perusasetelmasta, että ihmisellä 
on kaksi erilaista tarvejärjestelmää, hänen tarpeensa eläimenä välttää kipua ja hänen 
tarpeensa ihmisenä kasvaa psykologisesti. Tutkimuksessa haastateltiin kahtasataa 
ihmistä. Heitä pyydettiin kertomaan sellaisista työhön liittyvistä kokemuksista ja 
tuntemuksista, jotka selvästi paransivat tai laskivat heidän työtyytyväisyyttään. 
(Herzberg 1971: 71.) 
 
Herzbergin tutkimusasetelmassa oli kaksi tasoa tai vaihetta. Ensimmäisen vaiheen 
kysymykset koskivat niitä tekijöitä tai tilanteita, jotka vaikuttivat työntekijöiden 
asenteisiin ja suhtautumiseen työhön. Tutkimushaastattelun toisessa vaiheessa vastaajia 
pyydettiin kuvaamaan syitä heidän tuntemuksiinsa. Heitä pyydettiin selittämään, miksi 
heidän kertomansa tapahtumat vaikuttivat heihin juuri heidän kuvaamallaan tavalla. 
Työasenteisiin vaikuttavia tekijöitä analysoitiin molempien vaiheiden kautta. 
Ensimmäisen vaiheen kysymykset koskivat konkreettisia objektiivisia tapahtumia ja 
toisen vaiheen kysymykset yksilöllisiä psykologisia reaktioita sekä tulkintaa 
käyttäytymisen ja reaktioiden syistä. Ensimmäisen vaiheen tai tason tekijät ovat 
objektiivisempia kuin toisen vaiheen tekijät ja niitä pidetään ensisijaisina 
ulottuvuuksina. (Herzberg ym. 1959: 26 ja Herzberg 1971: 95-96.) 
 
Herzbergin tutkimus toi esille kaksi olennaista löydöstä. Ensinnäkin tekijät, jotka 
vaikuttavat työtyytyväisyyteen ovat eri tekijöitä kuin ne, jotka vaikuttavat 
työtyytymättömyyteen, ja että ne ovat kaksi toisistaan riippumatonta kokonaisuutta, 
joilla on eri perusajatus. Toiseksi työtyytyväisyyden vastakohta ei ole 
työtyytymättömyys, vaan ei-tyytyväisyys.  
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Tyytyväisyystekijät eli motivaatiotekijät kuvaavat henkilön suhdetta siihen, mitä hän 
tekee, kun taas tyytymättömyyttä aiheuttavat eli hygieniatekijät kuvaavat hänen 
suhdettaan työympäristöön ja työoloihin. Hygieniatekijät ovat olemukseltaan 
ympäristötekijöitä ja ne ehkäisevät työtyytymättömyyttä. Tyytyväisyystekijät taas ovat 
tehokkaita yksilön motivoinnissa erinomaisiin suorituksiin. Työasenteiden kaksi eri 
ulottuvuutta kuvastavat kaksiulotteista tarverakennelmaa, epämiellyttävien kokemusten 
välttämisen tarvetta ja rinnakkaista henkilökohtaisen kasvun tarvejärjestelmää. 
(Herzberg 1971: 74-76.) 
 
Herzbergin työasennetekijät 
 
Työtyytyväisyyteen vaikuttavia tekijöitä sanotaan motivaatiotekijöiksi ja 
työtyytymättömyyteen vaikuttavia tekijöitä hygieniatekijöiksi. Tutkimuksen ja 
analyysin ensimmäinen vaihe tuotti kuusitoista faktoria (tekijää), kuusi 
motivaatiotekijää ja kymmenen hygieniatekijää. (Herzberg 1971: 95-96.) 
 
Motivaatiotekijät ovat: 
 
1. Saavutukset 
2. Tunnustus saavutuksista 
3. Työ sinänsä, työ itse 
4. Vastuu 
5. Etenemismahdollisuus 
6. Kasvun mahdollisuus 
 
Hygieniatekijät ovat: 
 
1. Työnjohto 
2. Yrityksen politiikka ja hallinto 
3. Työolot 
4.   Henkilösuhteet työtovereihin 
 5.   Henkilösuhteet alaisiin 
 6.   Henkilösuhteet esimiehiin 
7.   Asema, status 
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8.   Työn jatkuvuus, turvallisuus 
9.   Palkka 
10. Henkilökohtainen elämä, elämäntilanne 
 
Toisen vaiheen tuottamia asennefaktoreita ovat: 
 
1. Saavutukset 
2. Mahdollisuus kasvuun 
3. Etenemismahdollisuus 
4. Vastuu 
5. Ryhmähenki 
6. Työ sinänsä 
7. Asema, status 
8. Turvallisuus 
9. Reiluuden tai epäreiluuden kokeminen 
10. Ylpeyden tai häpeän tunteet 
11. Palkka 
 
 
Motivaatiotekijät 
 
Työtyytyväisyyttä kuvaamaan nousi kuusi tekijää: saavutukset, tunnustus saavutuksista, 
työn sisältö sinänsä, vastuu, ammatillinen eteneminen ja mahdollisuus kasvuun. Näitä 
tekijöitä esiintyi hyvin harvoin tutkittavien vastauksissa, kun he kuvailivat 
työtyytymättömyyteen liittyviä tuntemuksia. Näiden tekijöiden, varsinkin työn sisällön, 
vastuun ja etenemisen, havaittiin aiheuttavan pitkäaikaisia muutoksia asenteisiin työtä 
kohtaan. Sisäiset työhön ja työn sisältöön liittyvät tekijät nostavat voimakkaasti 
motivaatiotasoa ja saavat aikaan hyviä työsuorituksia. (Herzberg 1971: 74-75 ja 
Ivancevich ym. 1990: 127-128.) 
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Hygieniatekijät 
 
Työtyytymättömyyttä kuvaavat tapahtumat tuottivat aivan erilaisia tekijöitä. Ne olivat 
siinä suhteessa samanlaisia kuin tyytyväisyyttä aiheuttavat tekijät, että ne ilmenivät 
vain yhdellä, työtyytymättömyysulottuvuudella ja liittyivät harvoin myönteisiin 
asenteisiin työtä kohtaan. Tyytymättömyyttä aiheuttavat tekijät tuottivat 
johdonmukaisesti vain lyhytaikaisia muutoksia työasenteisiin. Tärkeimpiä 
tyytymättömyyttä aiheuttavia tekijöitä ovat ulkoiset työolosuhteet: työnjohto, yrityksen 
politiikka ja hallinto, työolot, henkilöiden väliset suhteet, asema, työpaikan turvallisuus, 
palkka ja työntekijän elämäntilanne. Kun nämä asiat ovat kunnossa, tyytymättömyys 
vähenee, mutta se ei vaikuta juurikaan työtyytyväisyyteen ja sitä kautta motivaatioon. 
Hygieniatekijät ovat merkittäviä työympäristön ulkoisia tekijöitä. (Herzberg 1971: 74-
75, 95 ja Ivancevich 1990: 127-128.) 
 
3.2 Odotusarvoteoriat 
 
Yksilön motivaation muotoutumiseen vaikuttavat tarpeiden ja kannusteiden lisäksi 
ympäristöstä tehdyt havainnot ja odotukset. Odotusarvoteoriat pyrkivät selvittämään 
niitä kognitiivisia prosesseja, jotka ilmenevät yksilön havainnoidessa ympäristöään ja 
valikoidessa käyttäytymismalleja tavoitteisiinsa. Samaakin tehtävää suorittavien 
yksilöiden suoritukset eroavat toisistaan sen mukaan, miten he havaitsevat tai 
tulkitsevat tilanteiden eri muodot ja millaisia odotuksia heille syntyy näiden tilanteiden 
pohjalta. Yksilön havaintomekanismi tulkitsee tehtävän asettamat vaatimukset ja 
muodostaa niistä odotusarvon. Motivaation kannalta on edullista, jos tehtävä on 
suhteutettu yksilön kykyjen mukaisesti, eikä siten ole liian helppo eikä liian vaikea. 
Havaintomekanismi punnitsee myös palkkioiden saavutettavuuden eli 
tehtäväsuorituksen välinearvon sekä tehtävästä saatavien palkkioiden arvon eli 
yllykearvon. 
 
Odotusarvoteorian mukaan yksilö motivoituu tehtävän suorittamiseen, kun hän pitää 
kannusteita houkuttelevina, työntekoa palkkioiden saavuttamisen välineenä ja 
tehtävässä onnistumista haasteellisena. Motivaatio on sitä korkeampi, mitä 
todennäköisemmin tehtävän suorittamisesta seuraa palkkio. Palkkion arvo tai 
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houkuttelevuus taas määräytyy sen perusteella, miten kannuste vastaa yksilön tarpeita. 
(Ruohotie 1982: 64-65.) 
 
3.2.1 Vroomin odotusarvoteoria 
 
Vroomin odotusarvoteoria on laajasti hyväksytty prosessiluonteinen motivaatio- ja 
käyttäytymisteoria. Teoriaan liittyvää motivaatiomallia, ns. odotusvalenssimallia, 
kutsutaan myös kognitiiviseksi motivaatioteoriaksi, sillä siinä ihmistä tarkastellaan 
ajattelevana, järkevänä olentona, jolla on omat uskomuksensa ja odotuksensa 
tulevaisuudesta. Ruohotien (1982) mukaan Vroomin odotusarvoteoriaa on käytetty 
ennustamaan mm. työpanosta ja työsuoritusta, työtyytyväisyyttä, ammatinvalintaa sekä 
johdon käyttäytymistä ja tehokkuutta. Vroom katsoo teorian soveltuvan myös 
selittämään ammatillisia mieltymyksiä, työmoraalia, suoritustarvetta ja ryhmän 
kiinteyttä.  
 
Suoritus organisaatioympäristössä on teorian mukaan ainakin kolmen tärkeän 
muuttujan funktio. Näitä ovat 1) motivaatiotasot, 2) kyvyt ja luonteenpiirteet sekä 3) 
roolihavainnot. 
1) Yksilön täytyy haluta suoriutumista. Näin välttämätön perusedellytys useimpien 
töiden suorittamisessa on työntekijän halu – tai motivaatio – tehdä annetut tehtävät. 
Muutoin hän voi toimia puoliteholla tai kieltäytyä kokonaan tehtävän suorittamisesta.  
2) Motivaatio ei kuitenkaan yksin takaa tehtävistä suoriutumista, vaan yksilöllä pitää 
olla siihen vaadittavat kyvyt ja taidot. Koulutuksen ja harjoituksen tehtävänä on 
huolehtia riittävistä henkisistä resursseista sekä ennen työhön tuloa että 
työssäoloaikana. Samoin on tärkeää, että yksilön luonteenpiirteet ainakin jotenkin ovat 
sopusoinnussa vaatimusten kanssa. 
3) Yksilöllä tulee olla selkeä käsitys työvaatimuksista ja suoritustavasta. 
Virhekäsitykset voivat aiheuttaa huomattavan työpanoksen tuhlauksen ja johtaa 
heikkoon suoritukseen, vaikka henkilö olisikin motivoitunut ja tehtävään pätevä.  
 
Odotusarvoteorian mukaan työmotivaatiomallin tulisi pohjautua neljään periaatteeseen: 
 
1) Ihmisillä on mieltymyksiä erilaisiin tuotoksiin tai kannusteisiin, jotka ovat 
potentiaalisesti heidän saavutettavissaan.  
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2) Ihmisillä on odotuksia todennäköisyydestä, jolla toiminta (työpanos) heidän 
osaltaan johtaa aiottuun käyttäytymiseen tai suoritukseen. 
3) Ihmisillä on odotuksia todennäköisyydestä, jolla tietyt palkkiot seuraavat heidän 
käyttäytymistään.  
4) Missä tahansa tilanteessa yksilön valitsemia toimintoja määräävät odotukset ja 
mieltymykset, joita hänellä sillä hetkellä on. (Ruohotie 1982: 78-79.) 
 
3.2.2 Atkinsonin suoritusmotivaatioteoria 
 
Atkinson (1964) on kehittänyt teoreettisen mallin, joka pyrkii selittämään, miten 
suoriutumisen tarve ja epäonnistumisen välttämisen motiivi vaikuttavat 
käyttäytymiseen tilanteissa, joissa käyttäytymistä arvioidaan jonkin kriteerin suhteen. 
Suoritusmotivaatio määritellään suhteellisen pysyväksi taipumukseksi pyrkiä 
menestymään erilaisissa suorituksissa ja se ilmenee vain, kun yksilö tietää, että häntä 
tarkkaillaan. Tarkkailu voi tapahtua sisäisesti yksilön omasta toimesta tai ulkoisesti 
ympäristön taholta. (Ruohotie 1982: 72.) 
 
Yksilö kokee menestymisen tunteita riippuen siitä, miten hyvin hän on saavuttanut 
ennakoimansa tavoitteen. Tehtävässä epäonnistuminen puolestaan aiheuttaa 
frustraatiota. Jotta yksilö pystyisi arvioimaan omaa suoritustaan ja vertailemaan sitä 
muiden suorituksiin, on hänellä oltava käsitys ihannesuorituksesta. Suoritusmotivaatio 
on latenttia, kunnes tilanteen vihjeet aktualisoivat sen. Vihjeet muokkaavat myös 
yksilön käsityksiä tavoitteiden saavutettavuudesta. Ruohotie on tiivistänyt teorian 
pääpiirteet seuraaviin kohtiin:  
 
1) Kaikilla terveillä aikuisilla on suuri määrä potentiaalista energiaa. Erot energian 
kokonaismäärässä eivät selitä paljoakaan motivaation vaihtelusta. 
2) Kaikilla aikuisilla on joukko perusmotiiveja tai –tarpeita. Niitä voidaan pitää 
venttiileinä, jotka kanavoivat ja säätelevät varastossa olevan energian määrää.  
3) Vaikka monilla aikuisilla on samanlaisia motiiveja, niiden voimakkuus voi 
vaihdella paljonkin eri henkilöiden välillä. Voimakkaan motiivin yhteydessä venttiili on 
paljon auki, heikon motiivin tapauksessa venttiili on vain vähän auki. 
4) Jonkin motiivin ilmeneminen, ts. energian kanavoituminen tietyksi 
käyttäytymiseksi ja hyödylliseksi työksi riippuu tilanteista, joihin henkilö joutuu.  
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5) Tilanteen erityispiirteet määräävät, mikä motiivi nousee esiin.  
6) Jokainen motiivi aiheuttaa melko selvästi muista erottuvan, sille tyypillisen 
käyttäytymisen.  
7) Muuttamalla tilannetta tai ärsykettä saadaan esille erilaisia motiiveja, jolloin myös 
käyttäytyminen muuttuu.  
 
 
Tilanteen tarjoamat mahdollisuudet, toiminnan lopputuloksen ennakointi ja 
lopputuloksen yllykearvo sekä sen motiivin voimakkuus, jolla toimintaan ryhdytään, 
vaikuttavat käyttäytymisen voimakkuuteen. (Ruohotie 1982: 72-73.) 
  
3.2.3 Chungin integratiivinen odotusarvomalli 
 
Chung (1977) on esittänyt työmotivaatioprosessia kuvaavan kokoavan mallin, joka 
yhdistää tarve-, kannuste- ja odotusarvoteorioissa esitetyt keskeiset tekijät ja auttaa 
paremmin ymmärtämään ihmisen motivaatiokäyttäytymistä työorganisaatiossa. 
Työmotivaatio syntyy yksilön tarpeiden, kannusteiden ja näitä koskevien havaintojen 
seurauksena. Tarpeet ohjaavat yksilön toimintoja tyydytyksen saavuttamiseksi. 
Kannusteet puolestaan suuntaavat toimintoja niin, että käyttäytyminen on palkittavissa. 
Yksilön havaintomekanismi tulkitsee, miten vaativa tehtävä on (odotusarvo), miten 
ilmeistä on, että toiminnasta koituu palkkioita (välinearvo) ja miten hyvin kannusteet 
vastaavat tarpeita (yllykearvo). Ihminen havainnoi ja tulkitsee ympäristöään 
kognitiivisten skeemojen avulla. Hän punnitsee tarpeiden tyydyttymisen 
todennäköisyyden, palkkioiden saavutettavuuden sekä suoritettavan työn vaativuuden 
ja muodostaa niistä oman tilannetulkinnan kokemiensa rajoitusten ohjaamana. 
Havainnot saavat merkityksen sen kautta, että ne sidotaan aikaisemmin opittuun ja 
tulkitaan siten aikaisempien kokemusten muodostaman viitekehyksen pohjalta. Tämä 
puolestaan tuottaa odotuksia. Ihminen motivoituu toimimaan, kun hän tulkitsee 
odotusarvon, välinearvon ja yllykearvon itselleen suotuisiksi. Tulkintaerot puolestaan 
vaikuttavat siihen, että ammattitaitoiset tai myönteisesti asennoituvat työntekijät 
motivoituvat yksittäisissä tilanteissa helpommin kuin ammattitaidottomat tai työtään 
vieroksuvat. (Peltonen & Ruohotie 1991: 63-65 ja Ruohotie 1982: 82-83.) 
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Yksilön sisäinen representaatiorakenne – valmius – ohjaa sekä havaintoprosessia että 
yksilön suoraa toimintaa. Suoritus riippuu mm. yksilön henkisten ominaisuuksien 
kehittyneisyydestä sekä erilaisiin tehtäviin ja tavoitteisiin sopivien 
toimintastrategioiden rakentumisesta. Se tehostuu, kun valmius ja motivaatio paranevat, 
mutta laskee, kun kumpi tahansa näistä tekijöistä heikkenee. Yksilön arvioidessa 
kompetenssinsa suureksi hän asettaa ja pyrkii saavuttamaan korkeat suoritustavoitteet. 
Itseluottamuksen ja –tuntemuksen ollessa heikko yksilö tyytyy tavoittelemaan alhaisia 
suoritustavoitteita. Realistiset tavoitteet edesauttavat onnistumisen kokemuksia, 
epäonnistuminen taas heikentää itseluottamusta ja saa yksilön laskemaan 
tavoitetasoaan. Suoritustason mukaan käyttäytymiseen tulee joko liittyä palkkioita tai 
jos palkkiot jäävät saavuttamatta, palaute informoi käyttäytymisen onnistumisesta. 
Palkittu käyttäytyminen tuottaa tyydytystä ja nostaa sen esiintymisen todennäköisyyttä. 
Palkitsematon käyttäytyminen puolestaan johtaa tyytymättömyyteen ja suorituksen 
heikkenemiseen.  
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4 Työmotivaation syvempi olemus 
 
Työmotivaation kuvauksen tulisi kattaa ainakin kolme keskeistä työtilanteessa 
vaikuttavaa tekijäryhmää; työntekijän persoonallisuuden, työn ominaisuudet ja 
työympäristön. Ruohotie (1982) on koonnut Porteriin ja Milesiin (1974) viitaten 
motivaatioprosessiin vaikuttavia tekijöitä. 
 
 
Persoonallisuus        Työn ominaisuudet Työympäristö 
 
1. Mielenkiinnon kohde,   1. Työn sisältö 1. Taloudelliset ja 
harrastukset      - työn mielekkyys fyysisen ympäristön tekijät 
2. Asenteet      - vaihtelevuus - palkkaus 
 - työtä kohtaan                             - vastuu, itsenäisyys - sosiaaliset edut 
 - itseä kohtaan              - palaute, tunnustus  
3. Tarpeet     2. Saavutukset, eteneminen   
- liittymisen tarve     - saavutukset, kehittyminen       
- arvostuksen tarve        
- itsensä toteuttamisen tarve                             2.Sosiaaliset tekijät    
      - johtamistapa 
             - ryhmäkiinteys 
        - sosiaaliset palkkiot 
        - organisaation ilmapiiri 
 
Taulukko 1. Motivaatioprosessiin liittyviä tekijöitä työorganisaatiossa. (Ruohotie 
1982). 
 
Ruohotie (1982: 18) esittelee persoonallisuustekijäryhmään kuuluvia tekijöitä, joita 
Steers ja Porter ovat tarkastelleet tutkimuksissaan: 
1. Mielenkiinnon kohde kertoo yksilön tarkkaavaisuuden suunnan. Työntekijän 
intresseistä riippuu se, miten ulkoinen ärsyke, kuten raha, vaikuttaa hänen 
käyttäytymiseensä. On mahdollista, että työstään kiinnostunut työntekijä hylkää 
suurempipalkkaisen työn, mikäli se ei ole yhtä kiinnostavaa kuin nykyinen työ. Hänen 
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sisäiset palkkionsa toimivat riittävinä motiiveina olla hyväksymättä siirtoa. Työntekijän 
motivaatioon vaikuttaa suuresti ammatillisen mielenkiinnon ja työn ominaisuuksien 
yhteensopivuus. 
2. Asenteet omasta itsestä työntekijänä, työstä ja esimiehistä määräävät työntekijän 
suoritusmotivaatiota. Jos ihminen kokee epäonnistuvansa työssään, hänen 
ponnistuksensa laimenevat ja suoritustaso jää heikoksi. 
3. Tarpeet voidaan määritellä sisäiseksi epätasapainotilaksi, joka saa yksilön 
toimimaan tietyllä tavalla ja ponnistelemaan sisäisen tasapainon saavuttamiseksi. 
 
Yksilön sisäisten ominaisuuksien lisäksi työmotivaatioon vaikuttavat työn 
ominaisuudet ja työympäristö. Työn ominaisuudet on työmotivaation säätelyn 
näkökulmasta keskeisin tekijäryhmä. Ne kertovat, mitä työ itsessään tarjoaa ihmiselle 
sekä kuinka paljon ja minkälaista palautetta ihminen saa työstään. Työympäristö taas 
voidaan jakaa välittömään ja koko organisaation kattavaan laajempaan työympäristöön. 
Välitön työympäristö käsittää työryhmän ja esimiehen vaikutuksen yksilön 
työpanokseen. Koko organisaation kattava työympäristö taas sisältää tekijöitä, jotka 
ovat yhteisiä kaikkialla organisaatiossa.  
 
Motivaatiota on jäsennelty sen keston mukaan jakamalla se yleismotivaatioon ja 
tilannemotivaatioon. Yleismotivaatio liittyy tiettyyn tilanteeseen, jossa sisäiset ja 
ulkoiset ärsykkeet virittävät joukon motiiveja ja aikaansaavat tavoitteeseen 
suuntautuvaa käyttäytymistä. Tilannemotivaatio on luonteeltaan dynaaminen ja 
vaihtelee tilanteesta toiseen. Se on voimakkaasti riippuvainen yleismotivaatiosta ja 
sidoksissa tiettyyn tilanteeseen, jossa sisäiset ja ulkoiset motiivit virittävät tavoitteeseen 
suuntautuvaa käyttäytymistä. Yleismotivaatio korostaa vireyden ja suunnan lisäksi 
käyttäytymisen pysyvyyttä, eli vireystilaa ja suuntautuneisuutta yleensä. Ruohotie 
(1982) vertaa yleismotivaation ja asenteen käsitteitä toisiinsa seuraavasti: asenne on 
suhteellisen pysyvä, sisäistynyt ja hitaasti muuttuva reaktiovalmius, motivaatio sen 
sijaan on melko lyhytaikainen ja liittyy yleensä vain yhteen tilanteeseen kerrallaan. 
Asenne vaikuttaa enemmän toiminnan laatuun, motivaatio taas siihen, millä vireydellä 
toiminta suoritetaan. Motivaatiossa tapahtuvat muutokset eivät välttämättä edellytä 
muutoksia asenteissa. 
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Motivaation kestoon tai pysyvyyteen liittyy sen jakaminen sisäiseen ja ulkoiseen 
motivaatioon. Sisäinen motivaatio on lähtöisin ihmisestä itsestään ja sille on ominaista, 
että toiminta itsessään palkitsee tekijäänsä. Ulkoinen motivaatio on taas lähtöisin 
ulkoisesta ympäristöstä ja liittyy ympäristön välittämiin ulkoisiin palkkioihin. 
 
Ulkoinen motivaatio 
 
Ulkoinen motivaatio on aina jollakin tavalla ulkoapäin kontrolloitua. Toiminnassa on 
tällöin mukana jokin ulkoinen kontrollitekijä. Ulkoisessa motivaatiossa voidaan 
tunnistaa neljä eri luokkaa: ulkoinen motivaatio, pakotettu säätely, tunnistettu säätely 
sekä integroitunut säätely. Näitä ulkoisen motivaation muotoja erottaa autonomian 
määrä, joka kasvaa ulkoisesta motivaatiosta kohti integroitunutta säätelyä. (Liukkonen 
ym. 2002: 110.) 
 
Ulkoinen motivaatio tarkoittaa toimintaa, johon osallistutaan palkkioiden, pakotteiden 
tai rangaistusten pelon takia. Tällöin toiminta on voimakkaasti ulkoapäin kontrolloitua 
eikä se tyydytä henkilökohtaista autonomian tarvetta. Työpaikalla ulkoista motivaatiota 
edustavat tilanteet, joissa johto pyrkii kontrolloimaan työntekijöiden käyttäytymistä 
ulkoapäin kohti annettuja tavoitteita. Tämä kontrollointi ei ota ihmisiä huomioon 
yksilöinä. Lyhyellä aikavälillä ulkoiset motiivit voivat olla tehokkaita motivaattoreita, 
mutta pitkällä tähtäimellä ne eivät ole yhtä tehokkaita kuin sisäisen motivaation eri 
muodot.  
 
Pakotetusta säätelystä on kyse silloin, kun työntekijä on sisäistänyt ulkoiset pakotteet ja 
rangaistukset. Toiminta ei kuitenkaan ole autonomista, vaan koettu sisäinen pakko 
toimii motivaation lähteenä. Ulkoisista motiiveista, kuten virhesuoritusten tai 
rangaistusten välttämisestä tulee sisäisiä. Tällöin työntekijä ainoastaan sisäistää 
aikaisemmat käyttäytymiskontrollin lähteet, jolloin käyttäytyminen ei edelleenkään ole 
autonomista, vaan paljolti ulkoapäin kontrolloitua.  
 
Identifioituneesta eli tunnistetusta säätelystä on kyse, kun toimintaan osallistutaan 
ilman vaihtoehtoja ja kun toiminta koetaan henkilökohtaisesti tärkeäksi. Identifioitunut 
säätely ei kuitenkaan ole vielä täysin autonominen motivaation muoto, koska 
toimintaan ei osallistuta puhtaasta tekemisen ilosta.  
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Integroitunut säätely tarkoittaa, että toiminta, johon osallistutaan, on tärkeä osa ihmisen 
persoonallisuutta tai identiteettiä. Tällöin toiminta on jo hyvin pitkälle autonomista, 
mutta sitä kuvastaa silti tietty kontrolli. Ero integroituneen säätelyn ja sisäisen 
motivaation välillä on siinä, että integroitunut säätely ei merkitse toiminnassa mukana 
oloa pelkästä ilosta ja nautinnosta, kuten silloin, kun kyse on sisäisestä motivaatiosta. 
(Liukkonen ym. 2002: 111-113.) 
 
Sisäinen motivaatio 
 
Sisäisestä motivaatiosta on kyse silloin, kun toimintaan osallistutaan ensisijaisesti sen 
itsensä vuoksi. Toiminnan motiiveina voivat tällöin olla ilo ja myönteiset 
emotionaaliset kokemukset, joita toiminta tai kokemukset sosiaalisesta 
yhteenkuuluvuudesta saavat aikaan. Kun ihminen on motivoitunut toimintaan sisäisesti, 
hänen autonomian kokemuksensa on huipussaan. Tällöin hän ei koe, että kukaan 
kontrolloisi hänen toimintaansa. Sisäinen motivaatio voidaan jakaa edelleen kolmeen 
osa-alueeseen eli toiminta voi tyydyttää tiedollisia, suorituksiin tai taiteellisiin 
elämyksiin liittyviä tarpeita.  
 
Työpaikoilla esimiehet ja työnantajat voivat helposti tunnistaa alaistensa joukosta 
työntekijöitä, jotka kuuluvat eri luokkiin motivaatiojatkumolla. Jotkut ovat hyvin 
motivoituneita työssään ja voivat ehkä kuulua tunnistetun säätelyn, integroituneen 
säätelyn tai jopa sisäisen motivaation luokkiin. Toisia taas työnteko ei suuremmalti 
kiinnosta ja he tekevät työtään pelkästään sen takia, että saavat siitä toimeentulon. 
Työpaikoilla saattaa lisäksi olla työntekijöitä, joilla ei ole työmotivaatiota ollenkaan, 
jolloin heidän työnsä tuottavuus on myös alhainen. Tutkimukset ovat osoittaneet, että 
toimintaan sitoutuminen on yhteydessä siihen, missä määrin siihen liittyy sisäisen 
motivaation elementtejä. 
 
 
Vaikka työyhteisössä on eri tavoin motivoituneita työntekijöitä, se ei tarkoita, ettei 
työpaikan motivaatioilmapiirillä olisi merkitystä. Päinvastoin, motivaatioilmapiiriä 
säätelemällä voidaan vaikuttaa kaikkiin motivaatiotyyppeihin. Työntekijä voi monista 
syistä, myös henkilökohtaisen elämäntilanteensa vuoksi, tuntea itsensä joskus ulkoisesti 
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motivoiduksi. Työntekijöiden autonomiaa korostava ilmapiiri parantaa kaikkien 
samalla työpaikalla olevien ihmisten työmotivaatiota. Tällöin keskimääräinen 
työmotivaatio siirtyy autonomiajatkumolla kohti sisäistä motivaatiota. Päinvastaisessa 
tilanteessa kontrolloiva ilmapiiri saattaa laskea kaikkien työntekijöiden motivaatiota, 
jolloin motiivit puolestaan heikkenevät ja muuttuvat enemmän ulkoisiksi. Esimiesten 
tulisi käyttää enemmän aikaa ja työvälineitä selvittääkseen henkilöstönsä persoonallisia 
yhtäläisyyksiä ja eroavaisuuksia. Tästä olisi suuri käytännön apu ihmisten 
ymmärtämisessä ja pyrkimyksissä edesauttaa ihmisten sisäistä motivoitumista. 
(Liukkonen ym. 2002: 113-115.) 
 
Ihmissuhdekoulukunnan mukaan ihminen motivoituu sosiaalisista tarpeista ja saa 
identiteetin tunteen ihmissuhteiden välityksellä, mikä korvaa rationalisoinnissa 
menetettyä työn mielekkyyttä. Työntekijään vaikuttavat enemmän työryhmän 
sosiaaliset voimat kuin johdon kannustimet ja kontrolli. Johdon toimenpiteisiin 
vastataan ainoastaan silloin, kun ne täyttävät alaisen sosiaalisia ja hyväksytyksi 
tulemisen tarpeita. Tähän ihmiskäsitykseen sopivassa johtostrategiassa kiinnitetään 
huomiota tehtävien suorittamisen ohella työntekijöiden tarpeisiin ja erityisesti 
hyväksytyksi tulemisen ja yhteenkuuluvuuden tarpeisiin. Yksilöllisten kannustimien 
sijasta käytetään työryhmää koskevia kannustimia. Esimies on roolissaan kuuntelija, 
ymmärtäjä ja myötätuntoa osoittava. Motivaation lähde siirtyy johdolta työntekijälle 
itselleen. (Schein 1973: 50-51.) 
 
4.1 Johtaminen 
 
Esimiehen johtamistavalla on merkittävä vaikutus työyhteisön ilmapiiriin, henkilöstön 
motivaatioon ja hyvinvointiin (Lindström 1994: 216). Juha Rantanen toteaa 
Taloussanomissa: ”Innostunut työyhteisö on yrityksen menestyksen takana, esimiehet 
ratkaisevat minkälainen työn tekemisen ilmapiiri yrityksessä on”. Ihmis- ja 
tehtäväkeskeisyyttä yhdistelevä esimies luo työyhteisöön osallistuvan ja innostavan 
ilmapiirin, jossa alaiset ovat itse mukana suunnittelemassa työtään. Työntekijät, joilla 
on mahdollisuus kehittää itseään, ovat motivoituneempia kuin työntekijät, joille ei 
anneta mahdollisuutta kehittyä työssään. (Lindström 1994: 216 ja Taloussanomat 
26.9.2003, 23.) 
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Hyvää työilmapiiriä tukeva johtaminen voidaan nähdä tasaveroisena, avoimena 
keskusteluna esimiehen ja työntekijöiden välillä. Esimies toimii linkkinä työryhmänsä 
ja muun organisaation välillä ajaen työntekijöiden etua (Parvikko 1993: 7). 
Toiminnallaan esimies luo edellytykset henkilöstön työssä onnistumiselle, jaksamiselle 
ja hyvinvoinnille. Esimies huolehtii työyhteisön fyysisistä, psyykkisistä ja sosiaalisista 
toimintaedellytyksistä. Tällaisia edellytyksiä ovat selkeät tavoitteet, jotka kertovat 
mihin pyritään ja mitä tehdään, toimiva työnjako, jotta kaikilla on selvillä omat 
vastuualueensa, ja sujuva päätöksenteko, jonka hoitaa esimies tai esimiehen 
valtuuttamat henkilöt. Työn arviointi ja palautteen saaminen työstä on arvokasta tietoa 
työntekijälle omasta onnistumisesta. Arviointi ja palaute ovat myös esimiehen keinoja 
rohkaista ja motivoida työntekijöitä. (Strömmer 1999: 81.) 
 
Johtajan keskeisiin tehtäviin kuuluu myös työntekijöiden tukeminen ja kannustaminen 
itsensä kehittämiseen ja työssä onnistumiseen. Rohkaisemalla työntekijöitä esimies luo 
työyhteisöön halua yrittää ja tahtoa onnistua työssä. Hyvää ilmapiiriä edistävä esimies 
ohjaa ryhmänsä jäseniä työssä tarpeen mukaan ja valvoo, että työt tulevat hoidettua, 
rajoittamatta kuitenkaan liikaa työntekijöiden työskentelyä. Liiallinen kontrollointi ja 
tiukat säännöt vievät työntekijöiltä mahdollisuudet kehittää työtään ja estävät luovaa 
ajattelua. Esimiehen tuki on työntekijöille tärkeää, koska se luo heille tunnetta, että 
heidän työtään arvostetaan ja heistä ollaan kiinnostuneita. Tämä lisää myös suoritetun 
työn arvoa, koska se nähdään tarpeellisena osana kokonaisuutta. Työntekijöiden 
ammattiylpeys vahvistuu ja työssä viihtyvyys paranee, kun työ koetaan 
merkityksellisenä. (Parvikko 1993: 6,7.) 
 
Ihmisten saadessa arvostusta työyhteisössä ja antaessaan arvoa muiden työntekijöiden 
työlle, ilmapiiri on avoimempi ja viihtyisämpi kuin työyhteisössä, jossa jokainen 
arvostaa ainoastaan omaa työpanostaan (Strömmer 1999: 81). Työryhmäänsä 
kunnioittava esimies on aidosti halukas tukemaan ja auttamaan työntekijöitään ja 
edistää omalla toiminnallaan positiivisen hengen syntymistä työyhteisöön lisäämällä 
ryhmän jäsenten aktiivisuutta ja halua yrittää. Ryhmässä, jossa vallitsee positiivinen 
henki ja jossa motivaatiotaso on korkealla, työ sujuu helpommin ja ongelmatilanteista 
selvitään pienemmillä ponnisteluilla kuin ryhmässä, jossa motivaatiotaso on alhainen. 
Hajanaisessa ryhmässä jokainen hoitaa vain omat työnsä eikä ole valmis auttamaan 
työtovereitaan. Esimiehen kannustus osaamiseen ja itsensä kehittämiseen sekä 
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myönteisen palautteen antaminen työntekijöille on erittäin tärkeää, sillä nämä 
vahvistavat työntekijöiden itsetuntoa sekä uskoa itseensä. Vahva itsetunto työssä 
rohkaisee luovuuteen ja antaa voimia työskentelyyn. Osoittamalla työntekijöille heidän 
oleva tärkeitä työssä viihtyvyys ja sitoutuminen työyhteisöön paranevat. Esimiehen 
oikeudenmukaisuus ja rehellinen toiminta luo turvallisuudentunnetta, joka edistää 
positiivista ajattelua sekä luottamusta työyhteisössä. (Parvikko 1993: 11.) 
 
Jokaisella esimiehellä on oma johtamisteoriansa, joka ohjaa heidän päivittäistä 
toimintaansa. Esimieheksi ei Rantasen mukaan synnytä: ”Ideaalia mukavaa 
johtajaihmistä ei ole olemassa. Kyse on osaamisesta ja konkreettisesta 
käyttäytymisestä”. Rantanen korostaa esimiehen työssä selkeyttä, johdonmukaisuutta ja 
palkitsevuutta: ”Ihmisten täytyy tietää, mitä heiltä odotetaan, ja heille on annettava 
tarpeelliset välineet tehtävän hoitamiseksi”. (Taloussanomat 26.9.2003: 23). 
Johtamisteoria voi syntyä esimiehen omien näkemysten ja kokemusten kautta tai 
esimies voi löytää sen syvällisesti asioita pohtien. Esimiehen näkemys toisista 
ihmisistä, itsestään ja johtamisesta vaikuttaa jatkuvasti hänen toimintaansa ja 
päätöksentekoon. Johtajan tulisi olla puolueeton työntekijöitään kohtaan ja tehdä 
päätökset oikeudenmukaisesti, sillä oikeudenmukaisuus ja puolueettomuus luovat 
työyhteisöön turvallisuuden tunnetta, joka vahvistaa työntekijöiden luottamusta 
organisaatioon. (Kangas 1998: 12,16.)  
 
4.1.1 Organisointi, delegointi ja suunnittelu 
 
Esimiehen vastuulla on työryhmänsä tehtävien ja työnteon organisointi ja suunnittelu. 
Organisoinnilla tarkoitetaan voimavarojen hyödyntämistä mahdollisimman tehokkaalla 
tavalla asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Yrityksen voimavaroja ovat mm. raha, 
laitteet, tilat, henkilöstö, asiakkaat ja tuotteet. Esimies asettaa työyhteisölle näihin 
voimavaroihin nähden realistiset tavoitteet sekä mahdollistaa koulutuksen ja käytössä 
olevien laitteiden avulla työyhteisön etenemisen kohti päämäärää. Esimies voi ottaa 
työntekijöitään mukaan myös suunnitteluvaiheeseen, jolloin työntekijät saavat ideoida 
toteutuksen keinoja ja ovat näin sitoutuneempia toteuttamaan niitä kuin jos esimies 
määräisi ne yksin. 
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Delegoimalla eli jakamalla suunnitelmallisesti tehtäviä työntekijöiden suoritettavaksi 
esimies siirtää osan vastuustaan alaisille, jolloin työn haastavuutta ja mielekkyyttä 
saadaan lisättyä. Motivaation ylläpitämiseksi vastuut ja työtehtävät tulisi jakaa 
työyhteisössä henkilöstön pätevyyden ja taitojen edellyttämällä tavalla huomioiden 
myös työntekijöiden omat toiveet. Vastuun delegointi luo ilmapiiriin luovuutta ja 
yrittäjyyttä enemmän kuin keskitetty päätöksentekotapa. Johtajan on kuitenkin oltava 
koko ajan tietoinen tilanteesta ja tehtävän etenemisestä (Kangas 1998: 29-30). Jotta 
toivottu päämäärä saavutetaan, esimies suunnittelee työntekijöiden kanssa, miten työssä 
edetään sekä valvoo työn etenemistä ja puuttuu tarvittaessa epäkohtiin. Liiallinen 
kontrollointi ja valvonta vie kuitenkin työn suorittajalta mielekkyyden tehdä työtä sekä 
saattaa estää itseohjautuvuutta ja uusien ideoiden syntyä.  
 
Luovuuden ja itsensä kehittämisen vapaus motivoi pitkällä aikavälillä ja vaikuttaa 
positiivisesti työsuoritukseen. Työntekijät jaksavat työskennellä innostuneemmin ja 
heillä on enemmän energiaa kehittää uusia toimintatapoja työssään kuin työntekijöillä, 
joilla ei ole mahdollisuutta kehittää itseään tai käyttää luovuuttaan. Kouluttaminen sekä 
uusien ideoiden löytäminen vähentää urautumista ja turhautumista työssä. (Parvikko 
1993: 54.) 
 
4.1.2 Palautteen antaminen 
 
Hyvä palaute esimieheltä tai työkaverilta antaa työntekijälle energiaa ja ehkäisee 
uupumusta, vastaavasti arvostavan palautteen puute tai jatkuva negatiivinen palaute 
lisäävät väsymisen ja loppuunpalamisen riskejä. Palautteen saamisen tuottama 
onnistumisen tunne on työilmapiirin sekä motivaation kannalta merkittävää. Jokainen 
työntekijä tarvitsee työstään palautetta jaksaakseen ja motivoituakseen. Jos esimies ei 
osoita kiinnostusta työntekijöiden työpanokseen ja sen tulokseen, saattavat työntekijät 
alkaa tuntea turhautumista ja viihtymättömyyttä työssään. Yhteisesti hyväksytyt 
arviointiperusteet helpottavat esimiehen ja alaisen välistä keskustelua. 
Arviointiperusteiden ollessa yhdenmukaiset arviointi kohdistuu oikeisiin asioihin ja 
yhteisymmärrys on helpompaa. Arvioinnissa molemmat osapuolet ovat samassa 
asemassa ja ottavat kantaa käsiteltäviin asioihin. Työtä ja työtapaa koskevat 
toivomukset sekä ajatukset on voitava esittää avoimesti, jotta niistä pystytään 
keskustelemaan. (Strömmer 1999: 157.) 
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Myönteinen palaute voimistaa ihmistä antamalla onnistumisen tunteen ja hyvän mielen 
sekä tuottaa sisäistä tyydytystä. Jokainen työntekijä toivoo olevansa hyväksytty ja 
arvostettu, joten kaikki sitä tunnetta vahvistavat viestit lisäävät uskoa omiin kykyihin ja 
siten rohkeutta tarttua uusiin haasteisiin. Myönteinen palaute saa aikaan positiivisuuden 
kierteen, jossa onnistuminen lisää uskoa, riskinottohalua ja sitoutumista. Negatiivinen 
palaute puolestaan saattaa nostattaa taistelutahtoa ja pyrkimystä parempaan 
suoritukseen, mutta se voi myös lamaannuttaa tuottaessaan voimakkaan 
epäonnistumisen kokemuksen. Tästä voi pahimmassa tapauksessa seurata arkuutta ja 
yhteisöstä vieraantumista. Koska esimiehellä on asemansa perusteella suurempi 
vaikutus työntekijään kuin muilla työtovereilla, voi hän myönteisellä palautteella 
vahvistaa työntekijöiden uskoa omiin kykyihinsä ja kehittymisen mahdollisuuksiin. 
Vilpitön kiitos hyvistä suorituksista ja onnistumisista tuottaa arvostetuksi tulemisen 
kokemuksen ja lisää sitoutumista organisaatioon. Palautetta on myös kiinnostus toisen 
ihmisen työhön tai persoonallisuuteen sekä kuuntelemisen ja keskustelemisen tapa. 
Myös katseet ja ilmeet ovat palautetta, ne kertovat, onko ihminen arvostava ja 
kiinnostunut tai päinvastoin. (Strömmer 1999: 161.) 
 
Kehittävää palautetta annettaessa tulee täsmentää, mistä toista ihmistä arvostellaan, 
koska rajattu moite ei loukkaa yhtä paljon. Virheistä on mahdollisuus oppia 
kehittämällä omia toimintatapojaan. Rohkaisu on myös yksi tapa antaa palautetta. 
Rohkaisemalla alaisiaan tai työtovereitaan voidaan saavuttaa tuloksia, joihin ei ehkä 
muuten uskallettaisi ryhtyä. Rohkaisun tärkein ominaisuus on sen henkilökohtaisuus ja 
positiivisuus ja sen antaminen edellyttää antajalta halua olla lähellä muita ihmisiä sekä 
muista välittämisen näyttämistä. Rohkaiseminen vahvistaa johtajien ja alaisten välistä 
luottamusta, mikä on erittäin tärkeää pyrittäessä hyviin suorituksiin. (Juuti 1999: 112.) 
 
4.1.3 Motivointi 
 
Työyhteisön motivoinnilla tarkoitetaan niitä toimenpiteitä, joilla esimies pyrkii 
saamaan työryhmänsä mukaan tehokkaaseen ja innostuneeseen toimintaan (Kangas 
1998: 31). Motivoituneet työntekijät viihtyvät työssään ja kokevat saavansa siitä 
tyydytystä enemmän kuin motivoitumattomat työntekijät. Motivoituneet työntekijät 
työskentelevät aktiivisesti ja innostuneesti ja he ovat valmiita tekemään parhaansa ja 
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käyttämään kaikkia taitojaan saadakseen hoidettua työnsä hyvin, kun taas 
motivoitumattomat työntekijät suorittavat vain välttämättömimmät tehtävät. 
 
Motivaatiotaso vaihtelee työntekijöiden ulkoisten ja sisäisten tarpeiden mukaan. 
Ulkoisia tekijöitä ovat työelämän palkitsemismuodot, kuten asema, palkkaus ja muut 
organisaatiossa arvostusta kuvastavat asiat. Sisäiset motivaatiotekijät taas lähtevät 
yksilön sisäisistä tarpeista, kuten tunne-elämästä, henkilökohtaisesta vapaudesta ja 
arvoista. Palkkioiden arvo koetaan hyvin yksilöllisesti, toisia motivoi sisäinen 
suoritustarve, jolloin ulkoisilla palkkioilla ei ole juurikaan merkitystä. Esimerkiksi 
palkan merkitys motivaatiotekijänä riippuu yksilön arvoista, taloudellisesta tilanteesta 
ja elämänvaiheen luomista tarpeista. (Strömmer 1999: 163.) 
 
Työntekijän motivaatiota lisää muun muassa sellainen selkeä työn tavoite, joka on 
mahdollista saavuttaa ja mitata. Työntekijän tulee tietää, mitä häneltä odotetaan ja 
saada tekemästään työstä säännöllisesti palautetta. Työn tuloksia tulisi arvioida 
yhteisesti hyväksytyin ja kaikkien tiedossa olevin perustein. Palautteen tulisi olla 
kannustavaa ja rakentavaa sekä avointa ja välitöntä. Positiivinen palaute vahvistaa ja 
rakentava palaute kannustaa yrittämään enemmän. Palkka on työstä saatava 
konkreettinen hyödyke ja sen tulisi olla oikeassa suhteessa työn määrään ja laatuun, 
jotta työntekijä kokisi saavansa työstään riittävän korvauksen. Itsenäinen ja vaihteleva 
työ, joka on sopivan vaativaa, pitää henkilön mielen vireänä. Yksitoikkoinen ja helppo 
työ ei välttämättä anna riittävästi virikkeitä työntekijälle ja kiinnostus työntekoon 
vähenee. Työnantajan odotusten tehdystä työstä on oltava realistiset ja saavutettavissa, 
sillä jos työnantaja odottaa työntekijöiltään kohtuuttomia suorituksia, henkilöstön 
yrittämisen halu katoaa. 
 
4.1.4 Sitoutuminen työyhteisöön 
 
Sitoutuminen on motivaatiota laajempi käsite ja työelämässä se kuvaa sitä, miten 
työntekijät kokevat kuuluvansa työyhteisöön tai organisaatioon. Organisaatioon 
sitoutuminen on samaistumista ja koettua osallisuutta organisaatioon. Sitoutuminen 
voidaan nähdä työntekijöiden käyttäytymisessä siitä, kuinka paljon he ovat valmiita 
tekemään yrityksen hyväksi asioita, jotka poikkeavat heidän normaaleista tehtävistään. 
Sitoutuneet työntekijät huomioivat työskennellessään sekä omat että yrityksen intressit 
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ja ovat valmiita huomattaviinkin ponnisteluihin yrityksen vuoksi. Ihmiset sitoutuvat 
työhönsä ja organisaatioon eri tavoin, jotkut ovat luontaisesti sitoutuneempia kuin 
toiset. Työyhteisössä, jossa vallitsee positiivinen ilmapiiri, työntekijät ovat 
sitoutuneempia. (Strömmer 1999: 162.) 
 
Henkilöstön kehittämisellä ja kouluttamisella varmistetaan, että työntekijöiden tiedot 
sekä taidot ovat ajan tasalla ja että työ on mahdollista hoitaa hyvin. Työssä 
kehittymisen mahdollisuus motivoi ja vahvistaa työntekijöiden sitoutumista 
työyhteisöön. Henkilöstön kehittäminen ei ole pelkästään työntekijöiden ammattitaidon 
eteenpäin viemistä, vaan kestävän ja kunnioittavan suhteen luomista ihmisten ja 
organisaation välille. (Kangas 1998: 54.)  
 
4.1.5 Viestintä 
 
Työyhteisön ilmapiirin avoimuudesta kertoo viestinnän määrä sekä tapa viestiä 
työyhteisön sisällä että työyhteisöstä ulospäin. Työyhteisössä, jossa viestintä on 
niukkaa, liikkuu enemmän huhuja kuin viestinnältään avoimessa organisaatiossa, jossa 
asioista keskustellaan ja tiedotetaan. Jaettavan tiedon määrä säätelee työntekijöiden 
käyttäytymistä ja työskentelyä. Kun työntekijät ovat ajan tasalla organisaation 
tapahtumista ja tulevaisuuden muutoksista, lisääntyy turvallisuuden tunne ja samalla 
liikkuvien huhujen määrä vähenee. (Pessi 1999: 28-29.) 
 
Työyhteisön ilmapiirin avoimuuteen vaikuttaa se, kuinka paljon tiedon kulkua tapahtuu 
yksilöiltä esimiehille ja esimieheltä työntekijöille. On tärkeää, että viestintä on 
molemminpuolista eikä vain esimieheltä tulevia käskyjä. (Pessi 1999: 25-26.) 
Yrityskulttuuri vaikuttaa työyhteisön avoimuuteen ja tiedon kulkuun. Jokainen 
työntekijä vaikuttaa työyhteisön ilmapiirin avoimuuteen myös persoonallisuudellaan, 
jolloin yksilön vaikutukset ilmapiiriin näkyvät erityisesti omassa lähiympäristössä. 
Viestintä ja johtaminen ovat symbioosissa keskenään, ilman viestintää ei ole johtajaa 
(Pessi 1999: 34). Viestinnän avulla määritellään yrityksen tulevaisuus, asetetaan 
tavoitteet, delegoidaan työtehtävät, annetaan palautetta sekä ylläpidetään henkilöstön 
työmotivaatiota. Toisin sanoen viestinnän avulla työyhteisön voimavarat yhdistetään 
yhdeksi toimivaksi kokonaisuudeksi.  
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Toimiva viestintäjärjestelmä on tärkeä edellytys tavoitteelliselle työlle työyhteisössä, 
sillä ilman tiedon välittymistä työyhteisö ei pysty toimimaan. Viestintä on osaamisen 
edistämisen keino, sen avulla levitetään tietoja, joilla halutaan vaikuttaa henkilöstön 
tietoihin, asenteisiin ja taitoihin sekä organisaation kulttuuriin (Strömmer 1999: 176-
177). Työyhteisön sisäinen viestintäjärjestelmä rakentuu viestintäkanavista, viestinnän 
järjestelyistä ja säännöistä. Organisaation tehtävänä on rajoittaa viestintää, koska ilman 
sääntöjä seurauksena olisi kaaos, jossa kaikki viestisivät kaikkien kanssa. Viestintä on 
työyhteisön työkalu, joka liittää työyhteisön osat toisiinsa ja koko työyhteisön 
ympäristöönsä. (Pessi 1999: 45-46.) 
 
 
